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« Le luxe d’ailleurs, qu’est-ce que c’est ? Ce n’est pas nécessairement la possession des choses. C’est un luxe que de se promener au printemps dans une prairie ; c’est un luxe d’être heureux, quand tant de gens souffrent ; un luxe d’être bien portant parmi tant de malades. Je ne vois aucun mal à ce qu’écrire soit un luxe pour celui qui le fait, pas plus que de chanter ou prier. »


			

				Marguerite Yourcenar, Les Yeux ouverts


			




		
« D’ailleurs, en quelque ordre que ce fût, tout ce qu’on lui offrait sur ces boulevards était faux, – alors que, du moins à notre époque, le seul luxe est l’authenticité. »


		

				Henry de Montherlant, Les Célibataires


			




		

		

			« Ce n’est pas la nécessité mais son contraire, le “luxe”, qui pose à la matière vivante et à l’homme leurs problèmes fondamentaux. »


		

				Georges Bataille, La Part maudite
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Préface


				

					Ce livre riche d’observations et de témoignages aurait pu s’appeler Manuel de désirabilité. Car c’est de cela dont il est question dans le luxe. En le lisant, vous découvrirez que l’équation n’est pas secrète, mais qu’elle est délicate à atteindre. Tout est question d’équilibre et de densité.


					Vous avez ceux qui ont des filets pour attraper des sardines. Il faut en saisir des millions pour atteindre un certain chiffre d’affaires. Faire du haut de gamme, c’est au contraire choisir d’aller pêcher quelques beaux saumons avec les meilleurs hameçons dans un petit lac. Peu vous connaissent, certes, mais vous êtes un artisan ou un créateur hors pair. Les joies autant que les difficultés commencent lorsque vous passez de quelques saumons à des centaines, voire des milliers de saumons. À ce stade, vous êtes connu, vous avez créé une marque. Mais allez-vous pouvoir continuer à utiliser les meilleurs hameçons ? Pourrez-vous amasser un très gros chiffre d’affaires grâce à de très nombreux clients en maintenant la qualité et la désirabilité ? Nettement plus peuplé qu’avant, nettement plus dense, votre lac est aussi moins attirant. Mais qui peut résister à cette tentation de remplir son lac de poissons et de faire grimper sa marque au firmament ?


					Ma vie durant, chez Lancel puis chez Dior, j’ai dû résoudre cette équation du luxe. Un défi passionnant dont je ne me suis jamais lassé tant les changements et les évolutions n’ont cessé de transformer la mode et le luxe. Nous sommes passés du petit lac au grand océan.


					Il faut démarrer par le petit lac, autrement dit, bâtir des fondations solides : créativité, qualité, cohérence. Chez Dior, quand je suis arrivé, il y avait tout à construire et à reconstruire. Contrairement à l’idée classique, on ne pilote pas qu’aux instruments. Dans ces cas-là, il faut aller vite. S’éloigner rapidement des chiffres et du constat froid et partir au large pour rêver. Trouver l’idée qui va créer l’étincelle. Ce fut, pour nous, le sac Lady Dior. Puis il faut creuser, creuser et encore creuser son sillon. Il faut aussi amarrer solidement l’entreprise pour éviter qu’elle ne tangue. Si le poids n’est pas réparti, tout s’effondre. Si on est concentré sur un pays, une catégorie de gens, assez vite le risque de s’écrouler est là. Une répartition géographique, démographique mais aussi un certain degré de diversification sont donc nécessaires pour la croissance des marques de luxe. Si le succès est au rendez-vous, c’est là que la tentation est forte de trop diffuser. Et plus ce seront des financiers qui guideront la marque, plus la tentation sera forte. Voilà pourquoi les plus grandes réussites dans le luxe sont celles de familles : les Arnault, les Hermès, les Wertheimer… La vision de long terme y prévaut et permet de faire de la désirabilité le bon paramètre de pilotage.


					Les marques de luxe, en prenant le désir comme clé de consommation, sont devenues comme des étoiles que l’on voit de jour comme de nuit, du nord au sud, et leur magnétisme n’a cessé de croître. Elles sont les idoles que nous adorons dans un monde en perte de repères, en proie à la multiplication des images et des tentations. La formation philosophique de Julie El Ghouzzi permet sur ce point d’approfondir la compréhension du luxe comme une nouvelle religion. Elle définit ce qui relève d’un désir profond et durable chez le client, qui trouve dans le luxe le moyen de s’élever et de marquer sa réussite. J’ajouterai que cette désirabilité-là n’a rien à voir avec l’envie facile d’un phénomène Haribo : attirer par les couleurs, par ce qui est très visible et très sucré, en quelque sorte. On attire beaucoup de monde de la sorte, mais de façon éphémère car il ne s’agit pas d’un vrai moteur de désir.


					À lire cet ouvrage exigeant et instruit, vous trouverez de nombreuses clés pour comprendre comment on construit les nouveaux mythes à partir d’histoires auxquelles croire, de produits qui les incarnent et de stratégies destinées à les faire croître et embellir.


				


				Sidney Toledano, président du Fashion Group, LVMH
Président du conseil d’administration de l’Institut français de la mode
Président de la Chambre syndicale de la haute couture


			


		


Introduction


Pourquoi un Manuel du luxe ? Le luxe est-il si difficile à cerner, à définir et à gérer ? Force est de constater que oui. Car il ne suit jamais tout à fait les règles adoptées par les autres secteurs, que ce soit en termes de management ou de marketing. De nombreux essais proposent leur point de vue sur le luxe ; notre objectif est au contraire d’offrir une base solide de compréhension. Pour autant, il ne s’agit pas d’un livre de vulgarisation. On n’hésite pas à interroger en profondeur les idées, les concepts, les modes et les paradoxes qui traversent le luxe.


Faire des produits exceptionnels, fruits d’une créativité et de savoir-faire incomparables, qui nous racontent de belles histoires et s’offrent selon des rituels captivants… Ces ingrédients du luxe ne suffisent pas à en donner la recette. Il faut dire que le luxe a une faculté que les autres secteurs lui envient : il provoque de l’émotion. Fondée sur la beauté, le sentiment d’exclusivité, et souvent la rareté de l’objet ou du service, cette émotion est aujourd’hui devenue le moteur de « vie ajoutée » que le luxe procure à ceux qui en jouissent. Quels sont donc les dessous de la fabrique du rêve et de l’émotion ? Comment se construit cet art subtil de plaire et de créer le désir ?


Cet ouvrage a pour enjeu d’objectiver l’analyse, les méthodes employées dans le management et le marketing du luxe. Sujet à la mode, le luxe est même devenu une discipline universitaire florissante, généralement enseignée au sein de formations consacrées au marketing, bien que certains dirigeants clament que le marketing n’existe pas dans le luxe. Considérer le luxe comme une discipline à la fois scolaire et managériale, c’est au contraire estimer que l’on peut en tirer certaines règles. C’est ce que propose cet ouvrage en définissant les différents concepts et méthodes qui traversent le luxe, à travers quinze ans d’observation des pratiques des dirigeants des Maisons1. Ce n’est donc pas un ouvrage de pure théorisation du luxe, mais bien un exercice de rationalisation des pratiques – évolutives – d’un ensemble de métiers ayant en commun de créer du rêve. La thèse est donc qu’au fond, sans être radicalement l’opposé du marketing, le management du luxe en est la quintessence, la façon la plus aboutie de créer de la valeur. D’ailleurs, les pratiques marketing du luxe ne sont-elles pas copiées par le mass market ?


Ce manuel s’adresse aux étudiants, mais aussi à tous ceux qui sont curieux de connaître les secrets de la fabrique du luxe. Chaque chapitre peut se lire indépendamment des autres. Nous avons choisi de produire un plan très simple qui suit les quatre P du marketing : produit, prix, promotion (communication), place (distribution). Les variantes nombreuses telles que celles des sept, neuf ou encore dix P sont intéressantes, mais nous avons fait ce choix simple parce qu’il parle à la plupart des étudiants et des professionnels, correspond encore largement à la réalité organisationnelle des entreprises et permet de décortiquer les concepts, les réalités et les pratiques qui y sont nichés. L’objectif est ainsi de donner des clés d’analyse précises nourries de beaucoup d’exemples, de marques plus ou moins connues pour donner une photographie suffisamment large de la réalité plurielle d’un luxe qui ne cesse de s’étendre et de se redéfinir pour mieux séduire des clients de plus en plus nombreux.


Le premier chapitre propose une analyse de l’émergence des différentes conceptions du luxe, permettant de faire apparaître les sous-jacents historiques2 et philosophiques majeurs de l’opposition courante entre luxe individuel et luxe ostentatoire. Ces lieux communs ont des racines profondes dans la pensée occidentale. Nous analysons ensuite pourquoi le luxe est international et ce que cela entraîne en termes de développement et d’adaptations à des clientèles diversifiées. C’est vers ces clientèles que nous nous tournons au chapitre 3 pour décrypter les ressorts de la désirabilité. Puis nous suivons le chemin du produit en le définissant au-delà des secteurs, et si possible des gammes. Au chapitre 5, nous faisons un tour d’horizon du Graal du luxe : la marque. Elle est un élément déterminant du luxe aujourd’hui et permet son extension presque infinie. Puis nous abordons au chapitre 6 l’épineuse question du prix et l’idée selon laquelle il doit être élevé, sans que l’on connaisse vraiment les règles de fixation des prix et le décalage qui existe parfois entre théorie et réalité. Le chapitre 7 est consacré à la communication, qui n’a cessé de prendre de l’importance dans le brouhaha de la digitalisation. Elle prend deux directions apparemment opposées, mais complémentaires aujourd’hui : celle de l’artification et celle de la gamification. Nous abordons les liens étroits entre la montée en puissance de l’expérience dans le luxe et ses nouvelles modalités de vente dans le chapitre 8. En effet, si l’expérience a toujours fait partie de l’achat haut de gamme, elle y a désormais une place prépondérante. Enfin, nous concluons en définissant le nouveau paradigme durable du luxe, répondant ainsi à notre introduction sur les préjugés moralistes qui sous-tendent presque toujours la compréhension du luxe.








			
Chapitre 1


			Luxe, qui es-tu ?
 À la recherche du concept


			

				« La conquête du superflu donne une excitation spirituelle plus grande que la conquête du nécessaire. L’homme est une création du désir, non pas une création du besoin. »


				

					Gaston Bachelard, La Psychanalyse du feu


				


			


			

				

					1. La constellation des approches


					Le luxe tout à la fois fascine et scandalise pour outrage à la pauvreté. Mais sans lui, sans son faste, aurions-nous connu nombre des réalisations qui nous poussent dans les musées, les châteaux, les pyramides d’Égypte ? Le luxe est ce trop-plein, ce superflu en forme d’excès d’humanité. Car dans ce faste se créent les plus belles réalisations humaines. La haute horlogerie en est un bel exemple : qui a besoin d’une montre à grande complication, en particulier aujourd’hui, alors que l’heure se lit partout ? Dans un garde-temps d’exception, c’est la folle imagination de l’homme à trouver la technique la plus compliquée possible pour miniaturiser le mouvement et capturer le temps que l’on applaudit. C’est dans les mains patientes des ateliers de la vallée de Joux, en Suisse, que naît la quintessence de l’horlogerie ; dans les étages et les sous-sols de la place Vendôme à Paris, Lyon ou Florence, que se polissent les plus incroyables joyaux ; dans le dévouement de chefs cuisiniers qui, tels des alchimistes, testent et retestent de nouveaux assemblages de saveurs ; dans les tiroirs bien rangés et colorés des plumassiers et des brodeurs que les merveilleux ouvrages de la main supplantent ceux de la nature.


					Dans ce manuel, nous allons beaucoup parler de marques – car c’est bien ainsi que le luxe et son industrie se structurent aujourd’hui –, mais derrière les babillages des rich kids s’exposant sur la toile en total look Gucci, Chanel ou Dior, il y a des gens qui, loin d’être millionnaires, sont arrivés au luxe par souci de perfection et de dépassement de soi. Car le luxe naît de la passion d’artisans qui veulent exceller dans leur savoir-faire. L’argent et le goût des uns achètent le temps patient, la dextérité et la passion des autres. Dans le luxe, merveille et débauche s’épousent. Le chambardement et la règle discutent. Surprise et tradition trouvent un terrain d’entente. Transcendance et immanence s’y réconcilient parfois. Car le luxe naît dans l’admiration des belles choses qui nous transportent – littéralement trans-portent –, nous soulèvent au-dessus de notre condition humaine par l’ébahissement de beauté, de profusion et de rêve. Et paradoxalement, c’est par le faire le plus immanent que l’on y parvient : découper une plume, plisser un tissu grâce à de vieux cartons et une étuve, récolter les grains à maturité, piquer le cuir…


					Avant d’être un marché, le luxe est donc le fruit d’une culture dont il est l’apogée, la partie la plus aboutie et raffinée. Aussi, comme beaucoup d’autres réalités humaines, il peut être compris et défini sous différents angles : philosophique, économique, historique… Si la perspective de ce livre est essentiellement celle de son économie et de ses lois managériales, nous ferons parfois des incursions dans les autres champs, tant la définition du luxe est poreuse. En abordant la question du développement durable, il sera ainsi inévitable de traverser le champ philosophique et de s’interroger sur l’éthique du luxe.


					Il y a de nombreuses définitions du luxe, qui aujourd’hui encore ne font pas l’objet d’un consensus. Non pas que le terme soit à ce point polysémique, mais plutôt parce qu’il n’apparaît pas comme un concept en soi : c’est une notion floue parce que toujours relative à quelque chose d’autre. Si bien que le luxe d’une personne n’est pas celui d’une autre, sans doute car ce qui est perçu comme un besoin par les uns ne l’est pas forcément par tous. Le luxe comme au-delà du besoin, mais aussi comme enjeu du désir, est multiforme. Selon le goût de chacun, son niveau social et sa culture, ce sera un beau vêtement, l’expérience d’un voyage extraordinaire, plus d’espace ou plus de temps pour soi. Pire encore, notre luxe d’hier, une fois atteint, ne semble plus aussi luxueux, et augmente ainsi notre exigence. Avez-vous remarqué que, bien que nos placards soient remplis de chaussures, de sacs ou de montres, nous n’avons jamais l’accessoire qui convient1 ?


					Approximatif, relatif et souvent subjectif, le sens du terme « luxe » se dérobe et se réinvente sans cesse au fil des époques. De la sorte, c’est à travers les différentes disciplines qui s’en saisissent – philosophie, histoire, sociologie, économie, gestion – et une myriade d’attributs que se forment les représentations et finalement la signification du luxe. À travers ces conceptions, nous allons voir que se nichent trois représentations principales qui sont toujours sous-jacentes aux discours sur le luxe, à savoir : une vision moralisée, une perception économique en opposition à l’industrialisation, et enfin un phénomène social de consommation ostentatoire.


				


				

					2. De l’étymologie à la condamnation morale


					Dans les langues occidentales, luxe vient du latin luxus, qui signifie à la fois « poussé avec excès » et « luxé, mis de travers ». On y trouve donc la magnificence de la luxuriance tout comme la douleur de la luxation, du membre mis de travers d’avoir été trop sollicité, comme écarté du corps2. Aujourd’hui encore, cet écart par rapport à la norme est très présent dans l’idée de luxe, soit qu’on le recherche pour se distinguer de la masse, soit qu’on le fustige comme un superflu. Point de lumière ni de brillant donc à l’origine du luxe, même si, comme le constate avec malice Yves Michaud, « le jeu de mots est, en la circonstance, tentant puisque le luxe a presque toujours quelque chose de clinquant – de bling-bling comme on dit aujourd’hui3 ».


					Il y a ainsi, enraciné dans le luxe, l’extraordinaire du débordement, tout comme ses conséquences néfastes. Le luxe est ce qui dépasse la norme et le nécessaire. Mais peut-on réellement saisir cette limite que, par définition, il outrepasse ? Dans le luxe comme dans le tonneau des Danaïdes, ce n’est jamais assez. Le plaisir n’est jamais trop grand et l’excitation des sens d’emblée hyperbolique…


					Entre le trop du débordement et le jamais assez de ceux qui en jouissent, tout est donc question de mesure, ou plutôt de démesure. Car ayant partie liée avec l’excès, le luxe est implicitement condamné et se trouve presque toujours sous le coup d’un jugement moral négatif. Nous verrons4 donc qu’envisager le luxe comme une économie vertueuse relève d’un renversement argumentatif qui nécessite un renouvellement de la définition du luxe5.


					Parce qu’il est démesure, le luxe est au cœur des philosophies morales depuis les Grecs anciens. Le souci de tempérance traverse en effet toute l’histoire de la philosophie. De la sage modération défendue par Socrate dans le Gorgias6 à la querelle du luxe de l’âge classique7 en passant par la vertu de tempérance chrétienne, la condamnation morale entache le luxe en philosophie.


					Le concept n’est généralement pas pensé pour lui-même, mais comme l’antithèse d’une vie de tempérance. Contraire de la vie bonne, le luxe incarne la mauvaise vie, capable à lui seul de cumuler tous les péchés capitaux – l’avarice, l’envie, la paresse, la gourmandise, l’orgueil, la luxure –, sauf peut-être la colère.


					De notre point de vue contemporain, on peut alors s’étonner que le luxe ne soit pas reconnu à tout le moins pour sa valeur esthétique.


				


				

					3. De l’esthétique à l’économie


					

						La main et l’authentique contre l’industrialisation


						Presque jamais pensé dans l’histoire de la philosophie pour sa dimension esthétique, laquelle est réservée à l’art ou à la nature, le luxe s’établit dans le domaine des arts appliqués, qui ajoutent un décorum inutile – encore – à la fonction. L’idée du « beau dans l’utile », qui prévaut dans la logique des arts décoratifs, ne s’impose qu’au XIXe siècle, à partir du moment où la valeur du labeur manuel de l’artisan est opposée au travail industriel, créant le germe de l’hyper-valorisation du travail de la main que nous connaissons aujourd’hui. Flaubert écrivait dans une lettre à Louise Colet :


						
Gueulons contre les gants de bourre de soie, contre les fauteuils de bureau, contre les mackintosh, contre les caléfacteurs économiques, contre les fausses étoffes, contre le faux luxe, contre le faux orgueil ! L’industrialisme a développé le Laid dans des proportions gigantesques8 !


						


						C’est cette même idée que l’on retrouve chez Walter Benjamin : la reproduction en quantité illimitée que permet l’industrialisation fait perdre à l’œuvre de son aura9. On dirait aujourd’hui que l’authenticité du luxe se trouve dans l’original fait à la main. La revalorisation du luxe vient ainsi de la distance qu’il crée face à la banalité de la production de masse. Cette banalité est encore au cœur de ce qui est en jeu dans le luxe : on distingue le vrai luxe du faux en passant par une rhétorique de l’authenticité, de la rareté, de l’artisanat d’art.


						L’essentiel du luxe contemporain est donc affilié à cette esthétique de la main et de l’authentique. Hermès décrit ainsi l’une de ses collections de montres : « Sens du détail, haute minutie, savoir-faire patiemment acquis. Voilà ce que la montre Hermès H 08 exige des artisans horlogers qui la façonnent10. »


						En 2010, Louis Vuitton s’est retrouvé accusé de publicité mensongère et a dû retirer ses affichages11. Très inspirés de l’univers de Vermeer, avec des titres tels que « la jeune fille et les petits plis », on y voyait un artisan concentré sur son ouvrage et le texte suivant :


						
Quels petits gestes secrets sont-ils transmis discrètement par nos artisans ? Comment marions-nous talents innés et prouesse inhérente ? Ou comment cinq petits plis peuvent-ils rallonger la durée de vie d’un portefeuille ?


						


						En voulant créer un discours d’authenticité, la marque s’est vue accusée de mensonge car les productions sont en grande partie industrialisées. Doit-on penser qu’il y avait là un abus manifeste ou une rhétorique de l’authenticité ? L’exemple nous montre en tout cas l’importance que revêt la mise en scène du travail manuel pour les Maisons de luxe aujourd’hui.


						La philosophie morale nous offre ainsi une première conception du luxe en creux : il signifie débauche et démesure. L’esthétique naissante du luxe le pense quant à elle sur fond d’opposition à l’industrialisation. Au fond, seuls les penseurs qui prennent au sérieux la constante anthropologique du luxe lui donneront une pertinence.


					


					

						Moteur de l’économie


						C’est donc vers la pensée économique et sociologique que nous devons nous tourner pour trouver une revalorisation du luxe. Hier comme aujourd’hui, il est impossible de nier l’importance économique du luxe dans le commerce international, qui plus est pour la France. Le luxe est en effet le deuxième contributeur à la balance économique du commerce extérieur, derrière l’aéronautique12. Cette évidence économique était aussi au cœur de la querelle du luxe à l’âge classique, où l’entreprise de « sauvetage » du luxe tient à sa qualité de moteur de la croissance. C’est ce qui permet de passer de la question de la démesure à celle de la fécondité productive du luxe, légitimant l’enrichissement au nom du confort13 chez Adam Smith et faisant conclure à David Hume dans son Essai sur le luxe que « les connaissances, l’industrie et l’humanité sont donc liées ensemble par une chaîne indissoluble, et la raison s’unit avec l’expérience pour nous démontrer qu’elles sont l’apanage des siècles renommés par le luxe et la délicatesse14 ».


						Au fond, le luxe est pensé comme un « premier de cordée » qui entraîne avec lui l’économie capitaliste15. Altagamma, la fondation italienne des entreprises du haut de gamme, affirmait ainsi qu’après la crise sanitaire et économique provoquée par la pandémie de coronavirus


						
la capacité italienne à réaliser l’excellence de niveau international dans les secteurs de la mode, du design, de la gastronomie, de la joaillerie, de l’automobile, du nautique et de l’hôtellerie peut être un des éléments clés pour faire repartir le pays16.


						


						Les valeurs du capitalisme légitiment ainsi le commerce et la richesse qu’il entraîne.


						Il est intéressant de noter que le socialisme chinois fait le grand écart entre les deux conceptions morales et économiques du luxe : si Deng Xiaoping affirmait dans un souci de modernisation de l’économie qu’« il est bon de s’enrichir17 », Xi Jinping essaye de mettre un frein à la démonstration de l’enrichissement personnel, notamment à travers l’adoption d’une loi visant à interdire les cadeaux officiels jugés trop ostentatoires, tels que les alcools ou les montres de grand prix. L’enrichissement national, oui, le profit personnel qui en découle, jusqu’à un certain point… On n’est finalement pas très loin de l’équilibre prôné par Hume18 qui renvoie dos à dos ceux qui « conduits par des principes dissolus louent le luxe plus déréglé » et ceux qui « d’une morale sévère, blâment le luxe le plus innocent ».


					


				


				

					4. La consommation ostentatoire, une approche sociologique


					Entre condamnation morale et justification économique, on peut également s’intéresser au luxe comme phénomène social. À travers des notions comme celle de consommation ostentatoire chez Veblen, de dépense improductive chez Georges Bataille19 et de marque de distinction chez Bourdieu20, l’analyse sociologique a le mérite de prendre le luxe au sérieux, c’est-à-dire de tenter d’en saisir la consistance réelle, et non pas uniquement dans son opposition à la morale, à la nécessité ou à la norme. Ainsi Georges Bataille définit le luxe – aux côtés notamment des guerres, des cultes ou encore des spectacles – comme une dépense improductive, une pure perte, une « consumation ». Les bouteilles de champagne qu’on ouvre en boîte de nuit, non pas pour les boire, mais pour s’arroser d’un geyser de bulles : une dépense en pure perte, pour le seul plaisir de la fête et de montrer qu’on a les moyens de le faire.


					De Thorstein Veblen, les étudiants en économie et en marketing retiennent en général « l’effet Veblen », c’est-à-dire le fait que la baisse du prix des produits de luxe en réduit la demande21. Cet « effet de snobisme » repose sur le concept de consommation ostentatoire décrit dans la Théorie de la classe de loisir22. Pour la première fois avec Veblen, la lutte pour la possession n’est pas assimilée à une lutte pour l’existence, mais à une démonstration de puissance. Il décrit une société de gaspillage, où chacun essaie de s’extraire de sa strate sociale par une consommation élitiste. Ce n’est plus le besoin, mais le désir qui guide la consommation, de sorte qu’il y a une fonction sociale de prestige et de différenciation qui se joue dans la consommation ostentatoire23. « Il faudrait tracer la signature de sa puissance pécuniaire en grosses lettres, assez grosses pour qu’on pût les lire en courant24 » : bien avant l’heure, Veblen nous donne avec humour les clés pour comprendre l’attrait du gros logo, reconnaissable et prestigieux. Acheter un symbole social, le produit devenant le signal de notre puissance, voilà ce qu’est la consommation ostentatoire. Il s’agit alors de montrer aux autres « qu’on en est ».


					Veblen propose aussi une analyse moins connue, mais tout aussi intéressante à relire au regard de notre époque : la mobilité expliquerait la consommation ostentatoire dans nos sociétés. La mobilité géographique – Veblen pense à l’urbanisation –, en provoquant une sorte de changement de repères, créerait la possibilité d’une mobilité sociale.


					
Les moyens de communication et la mobilité de la population aujourd’hui font que les individus sont exposés à l’observation de nombreuses personnes qui n’ont d’autre moyen de juger de leur honorabilité que par l’exposition des biens de consommation qu’ils sont capables de faire pendant qu’ils sont sous leur observation directe25.


					


					Ce sont des propos très modernes si on les lit à l’aune des réseaux sociaux, tels qu’Instagram ou TikTok. Jugés par les millennials26 de la terre entière, les jeunes tentent de construire leur identité et leur réputation dans des séries de photos où ils sont « bien sapés27 », drôles et acteurs d’une vie rêvée. À quoi servent les réseaux sociaux ? À se montrer sous son meilleur jour pour être reconnu au plus haut socialement. C’est pourquoi ils ont tellement partie liée avec la consommation et le luxe.


					Déchéance morale, atout économique en opposition à l’industrialisation ou phénomène social de consommation ostentatoire : chacun voit le luxe à travers la conception implicite qu’il en a. De là vient le kaléidoscope des attributs du luxe qui oscillent de l’ostentation au raffinement, du prix élevé à la valorisation du travail manuel.


				


				

					5. Le kaléidoscope des attributs : quatre typologies de valeurs associées au luxe


					On ne compte plus les attributs qui forment l’essence mouvante du luxe. Pour définir ce kaléidoscope, les grands instituts d’études prennent régulièrement le pouls de l’opinion et essaient de cerner les attributs qui font consensus et de déterminer où se situe le curseur entre culture de l’authenticité et besoin d’ostentation d’une région du monde à l’autre. Ainsi trouve-t‑on, avec un dosage différent selon les sensibilités et les époques, la cherté, le savoir-faire – et ses corollaires que sont la qualité et la rareté –, le style, la culture, etc. Ces valeurs du luxe sont en germe dans les conceptions du luxe brièvement brossées ci-dessus, et peuvent être résumées dans le schéma ci-contre[image: Illustration].


					Pendant la crise Covid par exemple, une étude de la fondation italienne Altagamma montre une polarisation entre les valeurs du luxe de l’Occident et celles de la Chine. Les « extro values », c’est-à-dire les valeurs de la consommation ostentatoire – l’extravagance, le « fun », l’affirmation de son identité, les logos, etc. – ont augmenté de 14 % en un an en Chine, tandis qu’elles ont baissé de 18 % aux États-Unis en faveur des valeurs d’intemporalité et d’artisanat – celles que nous avons nommées « esthétiques » – incarnant l’excellence du labeur comme fruit du capitalisme28.


					À l’intersection des valeurs esthétiques et ostentatoires se trouvent ainsi les valeurs hédonistes, car s’acheter du luxe, c’est bien céder à son plaisir personnel et tenter de donner plus de relief à sa vie, quelle que soit la version du luxe que l’on choisit. Enfin, les valeurs morales conduisant à un jugement réprobateur traversent également le luxe et la cherté. La cherté est une valeur positive pour qui veut montrer son statut social et une contre-valeur pour les critiques du superflu.


					Les critères qui définissent le luxe se rapportent ainsi à quatre aspects :


					Les valeurs sociales, qui mettent l’accent sur la valeur ajoutée portée par la marque, le produit iconique – un autre produit de la même marque n’aura pas la même valeur – ou encore une expérience valorisante.


					Les valeurs esthétiques, essentiellement portées par le produit, mais aussi et de plus en plus, par la dimension culturelle et artistique d’une marque. On insiste alors sur la créativité, la qualité, la rareté des matériaux, les heures de savoir-faire et la dextérité mises en œuvre. Les valeurs esthétiques sont aujourd’hui au cœur des business models du luxe car elles permettent de détacher l’offre d’une pure transaction et d’élever le statut de la marque et de son offre.


					Les valeurs hédonistiques, qui renferment le plaisir individuel pris à l’achat ou à la possession.


					Les valeurs morales, enfin, qui portent le jugement de ceux qui rejettent le luxe. Au centre de tous les regards, ces valeurs définissent le luxe pour son excès. Cette ombre au tableau explique l’attention particulière que le luxe porte aux questions éthiques et environnementales, qui sont un moyen de redorer son blason, toujours prématurément terni.


					Entre ostentation et collectionnite, entre symbole social et goût élitiste29, le luxe oscille perpétuellement. Comme l’explique très bien Lipovetsky,


					
la passion du luxe n’est pas exclusivement alimentée par le désir d’être admiré, de susciter l’envie, d’être reconnu par l’autre, elle est aussi sous-tendue par le désir de s’admirer soi-même, de “jouir de soi-même” et d’une image élitaire30.


					


					Si à l’époque de la sortie du Luxe éternel la dimension narcissique semblait dominer, la recherche de l’image élitaire est revenue sur le devant de la scène avec une clientèle chinoise désormais avide de se distinguer : l’effet de balancier entre les valeurs du luxe dépend de la culture et de l’approche du luxe qui évolue dans le temps et selon les populations.


					Cette schématisation des typologies de valeurs donne une grille de lecture pour comprendre où se situe chaque marque dans le kaléidoscope des attributs et des définitions du luxe. Car cette oscillation forme aussi des tensions entre différentes façons d’incarner le luxe. Pour certains, le luxe réside dans la rareté, la qualité des matériaux, le savoir-faire et une certaine esthétique du bon goût ; pour d’autres, le luxe est avant tout fait de créativité, d’excentricité et d’une vision du monde parfois politisée. Le composé des différentes valeurs diffère ainsi d’une marque à une autre, d’un directeur artistique à l’autre, et les marques les plus fortes, autrement dit les plus désirables et in fine les plus rentables, sont capables de jouer sur plusieurs tableaux à la fois. Le luxe d’Hermès n’est ainsi pas celui de Balenciaga. Hermès, c’est le luxe du savoir-faire et de l’artisanat, de l’héritage revisité par la créativité. Balenciaga défend avec son directeur artistique Demna Gvasalia une esthétique anti-mode que certains qualifieront de mauvais goût – pensons au sabot Crocs à talon qui a fait tant de bruit sur les réseaux sociaux –, renversant les valeurs traditionnelles, assumant de cette façon la dimension subversive du luxe31. Cédric Charbit, directeur général de Balenciaga, estime ainsi « qu’un produit ne peut plus être purement et simplement “artisanat plus créativité et héritage” ; nous avons besoin de lui ajouter des valeurs et de l’émotion32 ». Force est de constater que les émotions des acheteurs d’Hermès ne sont pas les mêmes que celles des clients de Balenciaga.


					Au fond, les entreprises de luxe doivent comprendre comment tisser valeurs sociales, esthétiques, hédonistes et morales qu’elles projettent33, en proposant une vie idéale dans laquelle leurs clients peuvent se refléter. Le positionnement d’une marque de luxe est ainsi ce condensé de vie idéale, qui doit évoluer avec les époques, d’où parfois des changements radicaux de direction artistique, afin de tenter de rencontrer à nouveau le désir du temps présent.


					Est-ce à dire que le luxe n’a pas besoin de marketing et n’est que le reflet de l’imaginaire de son directeur artistique ?


					Ce qui compte, dans le luxe, c’est la fabrique du rêve et de l’émotion, à mille lieues du cadre habituel des marchés de consommation. Le marketing explique créer de la valeur en répondant à un besoin. Mais le luxe, lui, est sur le terrain du rêve et du désir. Peut-il donc sérieusement y avoir un marketing du luxe dans ces conditions ? Le marketing du luxe connaît un succès sans pareil. Pourtant, il n’est pas certain qu’il existe.


				


				

					6. Marketing du luxe ?


					

						Besoin de luxe, désir d’être et de paraître


						D’une part, faire entrer le luxe dans la logique du marketing n’est pas évident ; d’autre part, certains des plus grands acteurs du luxe affirment ne pas faire de marketing. S’agit-il d’une réalité ou au contraire d’un coup marketing ? Il faut prendre la question au sérieux. Elle engage la logique du management du luxe.


						Nous avons vu que le luxe est classiquement défini comme au-delà du besoin. Or dans le marketing traditionnel, on part du postulat que le consommateur a des besoins et que le rôle du marketing est de les comprendre pour mieux y répondre. Dans cette vision universellement transmise aux étudiants en marketing, ce dernier ne crée pas le besoin, mais influence la façon dont le consommateur va donner corps à ce besoin sous la forme d’un désir spécifique. Si vous avez faim – le besoin –, vous pouvez préférer manger un sandwich, un plat au restaurant, une pizza – le désir. Dès lors, quand on parle de marketing du luxe, il semble souvent incongru au premier abord de penser qu’il réponde à un besoin, surtout si on a expliqué auparavant qu’il est au-delà de la nécessité. Peut-on parler d’un marketing dont l’objet ne serait pas la satisfaction des besoins ?


						La pyramide de Maslow répond en partie à cet écueil en distinguant les besoins vitaux, psychosociaux et de réalisation de soi34. Cette représentation très classique et presque canonique des besoins, qui est au cœur de la théorie de la motivation du psychologue Abraham Maslow, est encore largement enseignée. Cinq étages constituent sa pyramide : les besoins physiologiques, les besoins de sécurité, les besoins d’appartenance, les besoins d’estime et les besoins d’accomplissement ou de réalisation de soi. Maslow estimait que nous recherchons d’abord à satisfaire les besoins de la base de la pyramide avant de monter au niveau supérieur, créant ainsi une hiérarchie des besoins aujourd’hui critiquée, sans que la typologie elle-même soit vraiment remise en cause. Avec Maslow, on peut dire que le luxe répond à des « besoins supérieurs ». Le luxe se situe alors dans le besoin de matérialiser une réussite de vie pour soi-même ou vis-à-vis des autres, à cheval entre les besoins d’estime et les besoins de réalisation de soi : on y retrouve les éléments du balancier entre les valeurs sociales et les valeurs hédonistes. Au-delà de la survie, le besoin fondamental de l’humanité est de tenter d’échapper à sa mortalité. C’est en cela que le luxe, en allant au-delà de la nécessité, répond à notre besoin de transcendance. Le luxe est bien une aspiration à jouir de la vie au-delà de la survie, à donner un supplément de vie par la possession et l’excitation de l’expérience.


						Avec le luxe, il ne s’agit plus de répondre aux besoins du consommateur, mais de les anticiper, puisqu’il s’agit de s’adresser à des besoins « supérieurs » qui ont la caractéristique de ne pas être toujours clairement exprimés. Le luxe s’intéresse essentiellement à ces besoins non exprimés. Il s’agit d’offrir au consommateur de quoi nourrir ses désirs qui, en tant que tels, s’évanouissent lorsqu’ils sont assouvis pour renaître dans un nouveau désir. Voilà ce qui fait le succès de la mode, qui joue précisément sur cette corde de l’incessant renouveau. Voilà aussi ce qui explique que le niveau de nos « besoins » augmente au fil des générations. Comme l’a expliqué l’économiste Ragnar Nurkse, les gens « entrent en contact avec des biens supérieurs ou des modes de consommation supérieurs, avec de nouveaux articles ou de nouvelles façons de répondre aux anciens besoins ». En conséquence, ces personnes sont « susceptibles de ressentir après un certain temps une certaine agitation et insatisfaction. Leurs connaissances sont étendues, leur imagination stimulée ; de nouveaux désirs sont éveillés35 ».[image: Illustration]


					


					

						Quintessence du marketing


						Dans cette perspective, le marketing du luxe s’attaquerait simplement à un besoin d’un genre particulier, tout en restant du même ordre que le marketing en général. Pourtant, les plus grands dirigeants du luxe affirment régulièrement qu’il n’y a pas de marketing du luxe… Bernard Arnault, président de LVMH, déclarait lors d’une interview en 2013 :


						
Nous ne faisons pas de marketing. Nous sommes dans un groupe de création, ce sont nos innovations qui créent le marché, et non l’inverse. Nous créons, inventons et à partir de là, comme nos inventions sont assez réussies, le marché adhère36.


						


						Si nous prenons au sérieux ces affirmations, nous devons comprendre que :


						– Le luxe pense que sa valeur est incomparable… Il n’aurait pas besoin de faire des études de marché et de se comparer aux concurrents, puisqu’au fond il n’en aurait pas. Dans cette idée, le luxe n’aurait besoin d’aucune valeur ajoutée, car il serait en soi, sui generis, une proposition de valeur ajoutée, et même la meilleure ! Le luxe serait-il en lévitation bienheureuse au-dessus du marché ?


						– Le designer est censé effectuer le travail de marketing et anticiper à lui seul – ou en équipe créative – les désirs des clients par ses goûts et ses idées. Antoine Arnault, directeur de l’image et de la communication du groupe LVMH, explique :


						
Il n’y a pas de stratégie marketing au niveau du groupe. En revanche, nous avons défini un axe général : faire confiance aux créateurs pour anticiper les tendances et les créer, plutôt que de demander aux consommateurs ce qu’ils veulent. C’est vrai pour la mode, la maroquinerie, la joaillerie37…


						


						Pourtant, s’il y a un marché – et il y a bien des consommateurs –, il y a une offre, et donc du marketing, au moins en ce sens. Le marketing du luxe est alors décrit comme l’opposé complet du marketing classique, d’où l’invention des « anti-lois » du marketing selon Vincent Bastien et Jean-Noël Kapferer38.


						Pour Christian Blanckaert, ancien PDG d’Hermès, 


						
le marketing en général aide à comprendre les attentes des consommateurs, et dans le luxe, la problématique consiste non pas à répondre à des besoins mais à anticiper, à suggérer, à séduire. C’est une démarche absolument opposée, qui donne la priorité à la rupture, et certainement pas à la logique. C’est le chemin de l’inattendu et du désordre, on peut donc penser que c’est le contraire du marketing39.


						


						Ce que défend Christian Blanckaert, c’est l’idée d’un marketing intuitif qui accepte les erreurs et les atermoiements de toute démarche créative. Le créateur est censé avoir « digéré » les grandes aspirations et attentes de la clientèle. Il faut reconnaître que, dans le secteur de la mode, il y a bien des cas où on laisse ce rôle au créateur. Malheureusement, cela conduit parfois à des échecs ou à des erreurs créatives. Ainsi en a-t‑il été en 2019 des cols roulés Gucci remontant jusqu’au visage avec un dessin de bouche donnant une impression de lèvres surdimensionnées : ils furent jugés offensant par les Afro-Américains, qui y virent une référence au blackface, caricature des personnes noires. Est-ce qu’un test de marché, outil classique du marketing, n’aurait pas permis d’identifier le problème ? Si, bien sûr. Mais ce n’est pas dans l’habitude de la mode haut de gamme d’en faire. En réalité, le défilé tient souvent lieu de test : les pièces commandées par les acheteurs à l’issue du défilé seront celles produites. Il ne faut donc pas confondre les erreurs et échecs qu’une démarche d’innovation et de création connaît nécessairement avec la capacité des études marketing à délivrer des informations.


						Avec l’affirmation que le luxe ne fait pas de marketing, il s’agit au fond de critiquer les méthodes stéréotypées du marketing, qui conduisent à se centrer sur l’amélioration des caractéristiques des produits et services pour mieux servir les besoins exprimés par les clients. Cela souligne aussi l’importance fondamentale de la création et de la figure du créateur : son intuition, qui est en fait l’expertise bien informée de celui qui a su « digérer » les grandes tendances du moment, permet d’aller parfois à l’encontre des informations sur les comportements des consommateurs et des résultats d’études. Ainsi, lorsque Thierry Mugler et Olivier Cresp imposent Angel, un parfum gourmand, surdosé, très sucré et chaud, avec une esthétique pointue et froide, ils créent une double rupture : premièrement avec les canons du parfum en recherchant des accords nouveaux qui mêlent patchouli et notes de fruits, de caramel, de chocolat ; puis avec le flacon bleu radicalement nouveau, en forme d’étoile à l’équilibre instable. Tout concourait à en faire un échec. Pourtant, ce fut un immense et durable succès : vingt ans après son lancement, il fait toujours partie des cinq parfums les plus vendus40.


						Cet exemple permet de comprendre qu’une entreprise de luxe se caractérise par des tensions utiles entre la création et la partie rationnelle du management. Là où le marketing classique épouse les informations données par les études et les chiffres issus du management, le luxe doit savoir parfois passer outre. Toute la difficulté réside dans ce parfois, dans l’équilibre entre la raison et l’intuition, qu’il faut reproduire à chaque nouveau produit, à chaque collection. Si seule l’intuition gouverne en se moquant éperdument du marché, des clients et des chiffres comme on le sous-entend parfois en parlant du luxe41, on a alors de bonnes chances d’échouer à court terme. Si seule la raison, et donc le marketing, gouverne, alors ce n’est plus une marque de luxe… Comme le dit Sidney Toledano, PDG du Fashion Group de LVMH42, également à la manœuvre de la renaissance de Christian Dior, qu’il dirigea pendant vingt ans43, « le marketing parle avant et après, mais au moment de la création, il doit sortir de la pièce. Le marketing n’a pas sa place dans le développement produit44. » Plus on se situe en haut de la pyramide du luxe, plus cela se vérifie.


						Ce n’est donc pas qu’il n’existe pas de marketing du luxe, ni même qu’il s’agirait de l’inverse du marketing classique ; c’est que la gestion du luxe suppose une très grande maîtrise du marketing. Il en est la version la plus complexe, la plus subtile, celle qui ne se contente pas de répondre à un besoin grâce à la dernière innovation, dont on vanterait les mérites fonctionnels. Le marketing du luxe choisit la voie la plus exigeante pour se réaliser : le meilleur produit, une marque si forte qu’elle peut parfois changer son style radicalement, une distribution la plus exclusive possible, une communication qui doit réveiller les émotions. Christian Blanckaert affirme ainsi que


						
c’est un marketing audacieux, celui qui propose au lieu de répondre, qui anticipe, qui se situe au-delà des évidences. Le client lui-même ne sait pas dire ce qu’il aimera. Le luxe doit le savoir. C’est son défi. Le marketing du luxe est spécifique parce qu’il est inhérent au luxe lui-même. Il est fondé sur une écoute permanente des gens, un regard pointu sur la société, une vigilance sur ce qui se passe, les tendances et les modes, les événements et les crises, pour anticiper grâce à une création d’avant-garde, de son temps et hors du temps, qui marque et qui dure45.


						


						Le marketing du luxe – et son management – ne sont pas à l’opposé du marketing tout court. Ils ne sont pas non plus le fruit de la pure intuition du créateur, bien que la création soit le cœur d’une identité de marque de luxe. Ce n’est pas non plus un mystère insondable. En revanche, il n’existe pas dans des recettes, ses règles peuvent être interrogées à chaque instant, il doit se renouveler avec les époques et les peuples pour en épouser les désirs et, si possible, les penser avant tout le monde.


						Certains outils et règles du marketing traditionnel ne sont donc pas opérants pour le marketing du luxe, non pas parce que ce dernier s’y oppose, mais parce qu’il doit créer de la valeur avec la plus grande des exigences. Or parfois, créer de la valeur entre en contradiction avec le fait de satisfaire les clients. Par exemple, faire des soldes ou ristournes n’est pas impossible, mais est à interroger à l’aune de la valeur ajoutée et de la qualité perçue du produit. Autrement dit, proposer des soldes, c’est prendre un risque en termes d’image. Les études, par exemple, n’auront pas vocation à dicter aux managers et créateurs ce qu’ils doivent faire. Pour autant, le luxe ne peut se passer d’une compréhension de ses clients.


						En fait, tout comme dans la pyramide de Maslow, le luxe se situe tout en haut et répond à la quintessence du besoin, de même le marketing du luxe est-il la quintessence du marketing.


						Toute la difficulté du luxe et de son management est ainsi de tenir ensemble une exigence particulièrement forte et une grande cohérence dans chacun des éléments du mix marketing et de la stratégie. Si un élément manque ou est bancal, l’image de la marque en pâtit et son statut luxueux aussi. Le luxe, puisque relatif, réside dans la valeur perçue, transformée en statut par les marques les plus puissantes.


						Il faut également noter que cette exigence du luxe ne fait que croître et embellir avec le temps : les marques leaders ont monté le niveau, et la barrière à l’entrée est de plus en plus haute. Vuitton, par exemple, est presque partout : mode, accessoires, joaillerie, édition, parfums, chocolats…


						S’il n’est pas impossible de créer une marque de luxe, cela est de plus en plus gourmand en capitaux car la barre est très élevée. De ce fait, les « primo-accédants » du luxe ne peuvent pas adopter les mêmes stratégies que les marques les plus installées, à moins de disposer de beaucoup de temps et d’argent.


						À ce stade, il est intéressant de noter que l’affirmation de la différence ou l’opposition radicale du marketing du luxe au marketing a pour corollaire l’idée que les biens de luxe sont radicalement différents des autres biens de consommation, qu’il n’y a aucun continuum entre les uns et les autres, mais un gap et une logique complètement différente. Cette vision normative, intéressante pour fixer ce qui est une stratégie ou un produit de luxe, est cependant loin de la réalité des Maisons, qui ne cessent dans les faits de traverser les différents business models.


					


					

						Les frontières du luxe et la part du rêve


						Le luxe est donc relatif : un petit rien pour les uns sera un bien considérablement luxueux pour les autres. De ce constat découle l’idée qu’il existe différentes sortes de luxe et qu’on peut hiérarchiser les marques en fonction de leur niveau de luxe et de clientèle.


						La pyramide du luxe théorisée par Danielle Allérès46 distingue ainsi les marques en fonction de leur accessibilité. Plus on est bas dans la pyramide, plus on est proche du mass market.[image: Illustration]


						Ces niveaux, qui correspondraient à des marques différentes, peuvent cependant être discutés. En effet, il est certes commode de créer une hiérarchie des marques de luxe, mais dans la réalité, celles qui sont censées se situer en haut de la pyramide ont, la plupart du temps, fait sauter les frontières en naviguant d’un luxe à l’autre. Lorsque Christian Dior fait du parfum ou du maquillage, leurs prix sont abordables pour à peu près tout le monde.


						Il existe ainsi des niveaux de luxe correspondant à différentes cibles. Le haut de la pyramide correspond au marché élitiste des ultrariches ; en bas se trouve le marché dit « démocratisé ». Or si ces deux tendances opposées correspondent bien à des marchés différenciés, elles cohabitent au sein même des marques, qui jonglent entre les différents modèles organisationnels. Voir cette pyramide comme une hiérarchie normative, c’est estimer que le vrai luxe est en haut, la banalisation illégitime, en bas.


						En réalité, le super-luxe et la « démocratisation » avancent désormais de pair et permettent aux entreprises de luxe de devenir des géants. Car les marques de luxe les plus connues ont largement quitté le marché de niche où elles sont nées.


						

							
Business models du luxe : ruches ou niches ?


							

								Le « luxe abordable » galvaude-t‑il le luxe ? Une petite dosette de café Nespresso est tout à fait abordable, mais c’est tout de même un luxe de café. Le parfum est un produit de grande consommation depuis bien longtemps, ce qui n’empêche pas qu’il soit perçu comme un produit de luxe, et cela pour deux raisons : la qualité et la créativité du parfum ainsi que la force de la marque qu’il représente.


								Cependant, il existe bien sûr une limite. Le client traditionnel, qui voit sa marque fétiche se distribuer comme des petits pains, aura tendance à chercher des créations de niche pour se différencier et retrouver le sentiment d’un luxe et d’une exception véritables. Voilà toute la gageure qui oblige à naviguer entre deux modèles économiques que nous appelons « luxe de ruches » et « luxe de niches ».


								Le premier suppose une distribution forte à l’international et de nombreuses déclinaisons de produits. Il est génétiquement obligé de développer une gamme abordable, socle de l’économie de l’entreprise, le haut de gamme, réservé à une petite clientèle, étant le garant de l’image et de l’imaginaire de la marque. C’est le modèle de Vuitton, Dior ou Hermès – dont les revenus proviennent pour ce dernier pratiquement pour moitié47 de la maroquinerie.


								Le second modèle est en plein développement pour une clientèle très éduquée au luxe, qui recherche moins la marque et son imaginaire – selon une démarche d’identification – que l’inédit, l’unique – selon une démarche individualiste. On voit de la sorte émerger de nombreuses marques avec de multiples propositions créatives, mais qui peinent souvent à se distribuer et à grandir. Certaines, dans un modèle assez proche de l’artisanat d’autrefois, se satisfont de cette petite taille et restent confortablement juchées sur leur niche, tandis que d’autres voudraient bien transformer leur niche en ruche. Et certaines y parviennent… À condition d’avoir des produits avec des marges suffisamment confortables pour en assurer le développement.


								Par exemple, Atelier Cologne, la marque de parfumerie créée par Christophe Cervasel et Sylvie Ganter, est passée de la niche à la ruche en étant rachetée par L’Oréal. Ce saut dans le grand bain est-il possible dans tous les métiers du luxe ? Petite joaillerie peut-elle devenir grande ? Petite maroquinerie, atelier géant ? Car, il faut bien le dire, joaillerie ou maroquinerie réclament des investissements importants en production, là où la parfumerie fonctionne essentiellement par sous-traitance et licences. Faut-il être racheté par un groupe pour accéder à la ruche ?


								Ce qui est clair, c’est qu’une ruche ne se construit pas en un jour et que toutes les grandes marques ont commencé petites. Peut-être quelques marques américaines ont-elles connu des succès fulgurants grâce à un positionnement un peu différent de celui des marques françaises : pensons par exemple à Tory Burch, qui n’est plus très loin de la ruche… Mais dont les prix sont encore largement en dessous des grandes marques.


								Mais si le goût des clients du luxe est de plus en plus mature et, de ce fait, attiré par les marques de niche, les ruches sont-elles menacées à terme ? L’enseignement du rachat d’Atelier Cologne nous permet de comprendre que les grandes ruches diversifient désormais leur portefeuille pour y intégrer progressivement des petites marques, sans forcément avoir en tête la volonté de les faire grossir et d’en faire de nouvelles vaches à lait. Une nouvelle voie se profile actuellement, celle de la croissance contenue : on garde la mesure pour ne pas abîmer la niche. À être trop gros, trop logo, trop diffusé, on se galvaude.


							


						


						En développant des gammes accessibles, les plus grandes marques de luxe ont étendu leur croissance vers une clientèle moins aisée. En effet, grâce à cette stratégie ubiquitaire, les plus grandes Maisons parviennent à vendre aussi bien des produits à des dizaines de milliers d’euros que des produits à quelques dizaines d’euros, sans nécessairement se compromettre.


						Comment font-elles ? Pour que cela fonctionne, les marques de luxe doivent :


						– garder leur logique créative ;


						– éviter de banaliser leurs produits iconiques, car il y a là un vrai risque de voir leur image se dégrader ;


						– communiquer sur le produit bas de gamme avec les mêmes codes et le même degré de luxe que pour le produit haut de gamme ;


						– situer les produits du bas de gamme parmi les plus chers de leur catégorie ;


						– s’adapter en termes de business model et d’organisation à la réalité industrielle de ces produits.


						Hermès a ainsi lancé sa gamme de produits de beauté avec une stratégie de communication résumée par le slogan « La beauté est un geste ». Si on lit cette phrase sans savoir qu’il s’agit d’Hermès, on comprend essentiellement qu’un seul geste suffit pour se faire belle. Mais associer le geste, mot central dans le lexique d’Hermès, exaltant l’artisanat, à ce nouveau métier – un autre mot du vocabulaire de la Maison –, c’est inscrire la diversification cosmétique dans une continuité et une légitimité pour la marque. Le rouge à lèvres est le fruit d’un savoir-faire d’hyper-luxe et non un produit industriel : on y retrouve la même qualité de création, le packaging orange en version miniature, des couleurs semblables à celles des carrés dont elles prennent le nom. Il s’adresse ainsi d’une part aux clients moins fortunés qui s’offrent alors un tout petit bout du rêve, mais aussi aux clients du haut de la pyramide qui sont passionnés de l’univers de la marque à laquelle ils s’identifient. En gommant la dimension accessible et nécessairement industrielle du produit cosmétique, Hermès peut descendre en bas de la pyramide du luxe sans trop risquer la banalisation.


						Au fond, tous les coups sont permis tant que la marque est capable de générer sa part de rêve. Autrement dit, le marketing du luxe, c’est le commerce du fantasmé, la capacité à toujours aller dans un ailleurs, qu’il soit temporel, spatial ou virtuel. Il suffit de constater la passion des Maisons de luxe pour le terme « odyssée » : l’Odyssée de Vuitton, l’Odyssée de Cartier, l’Odyssée Hermès… Si Louis Vuitton place le voyage au cœur de son identité, toutes les marques doivent proposer un décalage avec la réalité. S’échapper d’ici, de maintenant, de sa finitude. Voilà la raison d’un luxe qui ne cesse de tenter de nous faire accéder dans la matérialité à un plus grand que soi. Chacun aura son plus grand que soi, sa petite transcendance, selon ses rêves et son porte-monnaie.


					


				


			


		


			
Chapitre 2


			Par amour de l’exotisme


			

				« Le but de la civilisation, c’est la culture et le luxe. »


				

					Ibn Khaldun, La Muqqadima


				


			


			

				

					1. Un marché à vocation mondiale en expansion


					

						Une réalité économique en croissance constante


						Le marché mondial du luxe couvre de nombreux segments. On pourrait quasiment dire qu’il est le regroupement de la pointe haut de gamme de l’ensemble des marchés de biens de consommation, auxquels s’ajoutent certains marchés de service sur leur partie la plus luxueuse : la mode, la maroquinerie, la joaillerie, l’horlogerie, les accessoires – chaussures, lunettes, stylos… –, l’horlogerie, le design, l’artisanat précieux, les parfums et cosmétiques, les vins et spiritueux, l’automobile de luxe, la gastronomie, les voyages et hôtels de luxe. Il ne s’agit donc pas d’un secteur en tant que tel, mais plutôt d’une filière1 faite d’activités connexes. Cette situation est récente. Elle est née du regroupement en conglomérats de marques célèbres, souvent de petite taille à l’origine, avec l’essor de LVMH, de Richemont et de Kering2.


						En vingt-cinq ans, le marché du luxe a été multiplié par 3,6, passant de 77 milliards d’euros en 1995 à 281 milliards d’euros juste avant la crise Covid. Pour un secteur dont le moteur principal n’est pas l’innovation technologique, c’est tout à fait remarquable.


						

							La nouvelle géographie post-Covid


							

								Fin 2019, le luxe semble pour la première fois de son histoire à la même enseigne que les autres secteurs d’activité – hormis les supermarchés et autres commerces de bouche, qui n’avaient pas fermé leurs portes dans certains pays. Les analystes annoncent une chute probable de 25 à 30 %3 des ventes pour l’année 2020. Du jamais vu dans l’histoire du luxe. Tous s’inquiètent de la forme que prendra la reprise : en V, en U, en « swoosh », en L… Le luxe a rebondi selon un V fulgurant, surpassant les hypothèses les plus favorables. Bien sûr, derrière ce V se cache aussi une réalité plus dure pour certaines marques : Diane Von Furstenberg a fait faillite en Angleterre4, Furla aux États-Unis5, tout comme Brooks Brothers6, la plus ancienne marque de vêtements du pays. Neiman Marcus, chaîne américaine de grands magasins haut de gamme nécessitant déjà une restructuration, a dû faire face à un redressement judiciaire. Les marques fragiles, moins digitalisées, ou avec moins de trésorerie disponible, ont beaucoup souffert. Dans le même temps, les marques déjà en pole position ont pu continuer leurs investissements, notamment en termes de communication, occupant l’espace laissé vacant par ceux qui n’en avaient pas les moyens. La crise a rendu les forts plus forts et les faibles, plus faibles.
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